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Die DVS Deutsche Verkaufsleiter-
Schule, München, veranstaltet 
am 17. und 18. Mai in München 
eine Fachtagung „Effektive 
Außendienst-Steuerung der 
Zukunft". In zehn praxisnahen 
Fachreferaten wird gezeigt, wie 
sich mit computerunterstützten 
Außendienstsystemen im Ver-
triebsbereich Abläufe und Pro-
zesse neu und rationeller gestal-
ten lassen. 
Beim HDI, dem Haftpflichtver-
band der Deutschen Industrie, 
Hannover, kann jetzt die Informa-
tionsbroschüre „Qualitätselement 
Angebotsersteliung" bezogen 
werden. Obgleich die Rechtspre-
chung detaillierte Anforderungen 
an Angebote stellt, erfassen Qua-
litätssicherungssysteme diese 
Arbeiten nicht. Der Publikation 
liegen rechtliche Anforderungen 
und Beispiele zugrunde, die für 
eine VDI-Vertrie bveranstaitung 
erarbeitet wurden. 
Der Sponsoringmarkt boomt. 
Bis zu 2 000 Sponsoringgesuche 
erhalten bekannte Unternehmen 
jährlich. Hilfe bei der Sponsoren-
suche und -Vermittlung bietet die 
ESB Europäische Sponsoring-
Börse der Beratungsgesellschaft 
Team Informations Center AG, 
St. Gallen/Schweiz. Aufgenom-
men in den Datenpool werden 
sowohl lokale wie überregionale . 
und interationale Projekte. 
Die IAO-Arbeitstagung „Neue 
Impulse für eine erfolgreiche 
Unternehmensführung" vom 
13. bis 15. April in Stuttgart stellt 
neue Denkansätze im Manage-
ment vor. Im Mittelpunkt dieser 
Ansätze stehen die Konzepte 
Customer Focus und Business-
Reengineer'mg. Ziel ist es, den 
Geschäftsprozeß fundamental zu 
überdenken und so umzuformen, 
daß sich die Leistungsdaten des 
Unternehmens verbessern. 
Kundenorientierte 
Führungsstrategie 
bei flexibler 
Betriebsorganisation 
In den letzten Jahren 
hat sich der Trend zu 
forcierter Rationalisie-
rung, zur Automatisie-
rung und Mechanisie-
rung der Produktion 
beschleunigt. Automa-
tisierung erfordert aber hohe Inve-
stitionen und läßt so den Fixko-
stenblock wachsen. Bei einem 
Rückgang der Kapazitätsausla-
stung rutscht das Unternehmen 
aber rasch in die Veriustzone. 
Deshalb erscheint eine Rückbesin-
nung auf eher flexiblere.arbeitsori-
entierte Organisationskonzepte 
sinnvoll. Vorgestellt wird ein ky-
bernetisches Regellareismodell mit 
ßacher Hierarchie als „Klammer" 
und sich weitgehend selbstregu-
lierenden Unternehmenseinheiten. 
Hartmut F. Binner 
Oberstes Ziel eines Unter-nehmens in der sozialen Marktwirtschaft ist und 
bleibt die Gewinnmaximierung. 
Das eingesetzte Kapital muß sieh 
verzinsen. Wenn sich die daraus fi-
nanzierten Produktionsfaktoren 
Mensch, Maschine, Material und 
Information bei der Produkt- oder 
Dienstleistungserstellung nicht so 
kombinieren lassen, daß ein Ge-
winn entsteht, wird jeder nach 
•wirtschaftlichen Grundsätzen 
denkende Kapitalgeber andere, ge-
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winnbringendere, Formen der 
Geldanlage wählen. 
Keinesfalls der richtige Weg ist 
die einseitige Ausrichtung auf die 
Maschine, also die Automatisie-
rung bei der Produktionsfaktor-
kombination um jeden Preis. Das 
haben die Japaner vorgeführt. Ei-
ne weitgehende Automatisierung 
erfordert hohe Investitionen, und 
die hieraus entstehenden hohen 
Fixkosten sind nur bei Vollausla-
stung gedeckt. Geht die Nachfrage 
zurück, birgt das erhebliche Risi-
ken. Viel wichtiger als die Maschi-
ne ist der Mensch als Entschei-
dungsträger innerhalb des Pro-
duktionsprozesses. Die humane 
Komponente spielt bei der Faktor-
kombination die entscheidende 
Rolle. Allerdings müssen die orga-
nisatorischen und sozialen Vor-
aussetzungen geschaffen werden, 
damit der Mitarbeiter erfolgreich 
agieren kann. Eine Gewinnmaxi-
mierung wird nur dann möglich 
sein, wenn das Unternehmen 
seine Erzeugnisse auch absetzen 
kann, das heißt, wenn es Kunden 
findet, die die hergestellten Güter 
oder Dienstleistungen kaufen. 
Qualität und Service 
bestimmen den Kauf 
Die Kaufentscheidung des Kun-
den unter dem Eindruck eines 
reichhaltigen Konkurrenzangebo-
tes wird in erster Linie beeinflußt 
durch die Produktqualität, die Ser-
vieeleistung, die das Unternehmen 
zusätzlich bietet; aber auch durch 
die Werbung, die, um erfolgreich 
zu sein, auf die Alleinstellungs-
merkmale des Produkts im Kon-
kurrenzumfeld sowie das Unter-
nehmensimage abheben muß. 
Dies dem Kunden so aufzuberei-
ten und anzubieten, daß er das 
Vertrauen findet und den Ent-
schluß trifft, zu kaufen, wird in-
nerhalb des Unternehmens im we-
sentlichen durch zwei Dinge er-
möglicht. Dies sind zum einen mo-
tivierte und qualifizierte Mitarbei-
ter, die bestrebt sind, ein hervor-
ragendes Produkt oder eine her-
vorragende Dienstleistung „herzu-
stellen", so daß der Kunde unge-
achtet des Wettbewerbsangebots 
genau dieses Produkt, diese 
Dienstleistung, nachfragt. Zum 
anderen muß der Produktionsab-
lauf (Produktionsprozeß) die Her-
stellung des Produkts mit gerin-
gem Kostenaufwand bei hoher 
Qualität und in kürzester Zeit er-
lauben. Damit sind die drei Stra-
tegiefelder genannt: Kunden-, Mit-
arbeiter- und Prozeßorientierung. 
Kundentreue 
als Erfolgsfaktor 
Erfolgreich ist das Unternehmen 
auf Dauer nur dann, wenn es in 
der Lage ist, den Kunden zu bin-
den, also ein unverzichtbarer Part-
ner für kompetente Problemlösun-
gen ist. Kundentreue als überge-
ordneter Erfolgsfaktor ist das an-
gestrebte Ergebnis aller eingesetz-
ten Kräfte und Anstrengungen in-
nerhalb der genannten Strategie-
felder. Natürlich muß sich die un-
ternehmerische Leistung . unter 
globalen Gesichtspunkten auf der 
Basis des Weltkostenstandards, 
das heißt der niedrigsten Kosten 
für dieses Produkt innerhalb des 
betrachteten Marktsegmentes, be-
wegen. Ansonsten wird es wegen 
des weltweiten Angebotes dieses 
Produkt nicht zu einem, für den 
Kunden akzeptablen Preis anbie-
ten können. 
Erreichen läßt sich dieses Ziel 
über die Durchsetzung von Null-
Lager-Beständen, Null-Puffern, 
Null-Fehlem, Null-Störungen, 
Null-Verschwendung bei' lOOpro-
zentiger Qualität. Dabei handelt es 
sich um mehr qualitative Zielset-
zungen, weil 100%- oder 0%-Vor-
gaben natürlich wirtschaftlich un-
sinnig, zum Teil auch technisch 
nicht realisierbar wären. Sich die-
sen Vorgaben im Sinne einer fikti-
ven Idealgröße anzunähern, muß 
aber dennoch ständiges Bestreben 
im Unternehmen bleiben. 
Mögliche Maßnahmen inner-
halb der Lean-Philosophie, mit de-
nen sich ein Unternehmen dem 
Weltkostenstandard annähern 
kann, sind ebenfalls aus Bild 1 zu 
ersehen. Diese Maßnahmen sind 
im Schwerpunkt mitarbeiterorien-
tiert. Um die entspreehendenMaß-
nahmen durchzuführen und er-
folgreich anzuwenden, bedarf es 
Zeit Maßnahame 
1 • 1 
Null-Fehler -Total Quality, 
Management 
-Selbstkontrolle 
-Integrierte Quali-
tätssicherung 
1 
Null-Bestände -Center-Organi-
sation 
-Just-in-time 
-Logistik 
1 
Null-Störungen -Disziplin 
-Instandhaltung 
-CIM (Infor-
mation) 
1 
Null-Verschwen-
dung 
-Kaizen 
-Mitarbeiter-
Motivation 
-Erfolgsbeteili-
gung 
1 
Null-Streß -Selbst Organi-
sation 
-Humanisierung 
-CIM 
I 
Weltkostenstandard 
mit: Kostenführerschaft 
Qualitätsführerschaft 
Zeitführerschaft 
TechnologiefQhrerschaft 
Markiführerschaft 
Bild X: Lean-Management-An-
sätze 
aber besonderer Anstrengungen 
von seiteh des Managements; hier 
ist die Fülmmgsfunkttan gefordert. 
Diese Führungsfunktion läßt sich 
auf dem Strategiefeld der Kunden-
orientierung, wie Bild 2 zeigt, im 
weiteren Sinne als markt- be-
ziehungsweise kundenorientierte 
Unternehmensführung verstehen. 
Produktwissen 
mit Kompetenz gepaart 
Dazu ist die fachliche Kompe-
tenz mit dem dazugehörenden 
Wissen über Märkte und Produk-
te nötig, Sie beginnt mit der Ent-
wicklung von unternehmerischen 
Visionen als Leitidee, wie die Zu-
kunft des Unternehmens ausse-
hen soll - also mit einer klaren 
Vorgabe, in welche Richtung es 
langfristig gehen soll. Daraus ab-
geleitet sind die Wertvorstellun-
gen, mit denen man im Unterneh-
men gemeinsam die. gesteckten 
Ziele erreichen und die Verände-
"ungen auf den Märkten und in 
ier Gesellschaft bewältigen möch-
;e. Sie setzt sich fort in der Bereit-
schaft, gesellschaftliche Verant-
wortung zu tragen und die Leit-
bildfunktion für das Unternehmen 
zu übernehmen. Dabei sind Ziele 
vorzugeben und organisatorische 
Voraussetzungen zu schaffen, die 
dann mit den notwendigen Ent-
scheidungen und Maßnahmen ei-
nen unternehmerischen Erfolg be-
wirken. Im engeren Sinne bezieht 
sich diese Führungsfunktion auf 
die Mitarbeiterführung, aufbau-
end auf der sozialen Kompetenz, 
denn Mitarbeiter sind die kostbar-
ste und kostspieligste Ressource 
im Unternehmen. Letztlich beruht 
der Unternehmenserfolg auf der 
Qualität der Mitarbeiter; deshalb 
sind sie in den Mittelpunkt der 
unternehmerischen Betrachtung 
zu stellen. 
Bürokratischer Stil 
wirkt demotivierend 
Die Wettbewerbsfähigkeit des 
Unternehmens hängt in entschei-
dendem Maße davon ab, wie gut 
die Mitarbeiter motiviert, organi-
siert und ausgebildet sind und in 
welchem Umfang und in welcher 
Qualität ihnen Werkzeuge für ihre 
Tätigkeit zur Verfügung stehen. 
Bisher haben die aufgeblähten 
Hierarchien, der autoritäre Sül, 
aber auch die Bürokratie in eu-
ropäischen Unternehmen verhin-
dert, daß Entscheidungen auf der 
Grundlage der Mitbestimmung 
und eines Konsens zwischen Ma-
nagern und Arbeitern getroffen 
werden konnten. Erhebliche Er-
folgspotentiale liegen damit bis 
heute brach. Dies hängt mit den 
üblichen deutschen Wertigkeiten 
des Produktionsprozesses zusam-
men. Es triumphieren nach wie vor 
die Arbeitsteiligkeit und die Tech-
nik, die Organisation hat immer 
noch einen höheren Stellenwert 
als der Produktionsfaktor Mensch, 
der wie ein Roboter auf Anweisung 
seine Arbeiten auszuführen hat. 
Anders das japanische Untemeh-
mensmodell: Der Mensch steht 
hier auf oberster Stufe und im Mit-
telpunkt des Produktionsprozes-
ses, als Mitglied der Teamorgani-
sation. Die Technik rangiert erst 
an dritter Stelle. Überautomati-
sierung ist bei der selbständigen 
Arbeitsausführung nicht gefragt, 
Organisation und Management 
Funktionen im weiteren Sinne: Funktionen Im engeren Sinne: 
Unternehmensführung 
markt- bzw. kundenorientiert 
Fach-
liche 
Kompe-
t e n z 
-Visionen vordenken 
-Wertvorstellungen entwickeln 
-Veränderungen früh 
erkennen 
-Leitbildfunktion übernehmen 
-Ziele vorgeben 
-organisatorische Voraus-
setzungen schaffen 
-Entscheidungen treffen 
-Maßnahmen durchsetzen 
1 
Zielerreichuiig: 
Gewinnmaximierung durch 
-Kundenorientierung 
-Mitarbeiterorientierung 
-Prozeßorientierung 
Mitarbeite r f ß h r u n g — > 
Mitarbeiter- und prozeß-
orientiert 
-Mitarbeiter in Mittelpunkt 
stellen 
-Mitarbeitet motivieren 
-Mitarbeiter qualifizieren 
-Mitarbeiter überzeugen 
-Mitarbeiter beteiligen 
-prozeßorientiert führen 
-Kommunikation pflegen 
-gemeinsame Entscheidungs-
findung 
-Zielvorgaben vereinbaren 
-Controlling ausüben 
Soziale 
Kompe-
tenz 
Bild 2: Mangementfunktion zur Erfüllung der Unternehmensziele 
sondern Selbstverantwortlichkeit. 
Das japanische Management hat 
Strukturen aufgebaut, die das 
Teamwork und den Willen zur Ar-
beit unterstützen. Es hat die 
„Gleichheit" (im Sinne von Gleich-
berechtigung) gefördert und ein 
wechselseitiges Vertrauen in ge-
meinsame Wertvorstellungen ge-
schaffen. Die Mitarbeiter konkur-
rieren untereinander, wobei sie 
gleichzeitig miteinander kooperie-
ren. 
Kommunikation 
baut Ängste ab 
Die Gleichheit wurde auch da-
durch hergestellt, daß der persön-
liche Erfolg mit dem Erfolg des Un-
ternehmens über eine Bonuszah-
lung in Höhe des fünf- bis sieben-
fachen Monatsgehaltes pro Jahr 
verknüpft ist .-Zusätzlich ist die Be-
förderung und Bezahlung an das 
Alter, an das in der Zeit erworbe-
ne Fachwissen sowie an die Anwe-
senheitszeit am Arbeitsplatz ge-
bunden. 
Über die Teambildung innerhalb 
prozeßorientierter Arbeitsabläufe 
mit ganzheitlichen Aufgabenstel-
lungen läßt sich auch eine Solida-
rität zwischen Führungskraft und 
Mitarbeiter entwickeln. Die hierfür 
nötige Kommunikatton soll unter 
anderem helfen, Mißtrauen und 
Ängste gegenüber der Führung ab-
zubauen. Der Vorgesetzte muß 
deutlich machen, daß er ein Inter-
esse an der Sicherung der Arbeits-
plätze hat. Voraussetzung ist eine 
gemeinsame Problemerkennung 
und Entscheidungsfindung, die in 
Zielvorgaben formuliert, dann ge-
meinsames Handeln ermöglicht. 
Über aktives Controlling jedes ein-
zelnen Mitarbeiters sollen Abwei-
chungen von diesen Zielvorgaben 
bereits intern am Arbeitsplatz be-
seitigt werden. Das ganzheitliche, 
nach kybernetischen Gesichts-
punkten strukturierte Unterneh-
mensmodell soll dabei die Umset-
zung dieser Maßnahmen erleich-
tern. Wie das dann aussieht, das 
zeigt Bild 3. 
Das Modell besteht aus mehre-
ren, hier insgesamt vier, miteinan-
der vernetzten hierarchisch ange-
ordneten Unternehmens- bezie-
hungsweise Betriebsebenen. Jede 
Ebene enthält eine in sich logisch 
geschlossene kompatible Orga-
nisationseinheit, die nach Regel-
kreisprinzipien strukturiert ist. 
Sie beginnt auf Ebene 1, der Ge-
schäftsleitungsebene. Hier werden 
die Werthaltungen und strategi-
schen Wertvorgaben für das Un-
ternehmen entwickelt. In Ebene 2 
befinden sich als selbständige 
Organisationseinheiten die Lei-
stungscenter, deren Leiter ergeb-
nisverantwortlich am Markt agie-
ren. Sie müssen die Sozialkompe-
tenz besitzen, um kooperativ mit 
den auf Ebene 3 in den ebenfalls 
sich selbst regelnden Cost- und 
Service-Centern erfolgreich zu-
sammenzuarbeiten. In Ebene 4 
muß mit hoher Fachkompetenz 
von den einzelnen Mitarbeitern 
im Team das vorhandene Wissen 
so eingesetzt werden, daß ein ge-
meinsames, erfolgreiches Arbeiten 
durchgängig möglich wird. Die 
Verbindung zwischen den einzel-
nen Regelkreisen stellt die Vor-
gäbe der Zielvereinbarungen aus 
den darüberliegenden Teilsyste-
men als Informationsinput dar. 
Diesem Input wird beispielsweise 
in Form von Prozeß-Ist-Kennzah-
len die Regelgröße gegenüberge-
stellt. Die Regelung erfolgt dann 
durch den Vorgesetzten oder das 
Team, indem die Prozeßgröße, al-
so der Ist-Wert, laufend mit den 
Zielvorgaben verglichen wird und 
bei Abweichungen rasch Abhilfe 
durch den Menschen getroffen 
werden kann. 
Schnelles Ausregeln 
durch Controlling 
Diese Aktivitäten lassen sich 
auf jeder Ebene auch als autono-
me Controllingfunktionen durch-
führen. Ein schnelles Ausregeln 
und das Anpassen an sich än-
dernde Rahmenbedingungen, zum 
Beispiel in Form von sich ändern-
den Kundenwünschen, ist da-
durch möglich. Diese Form des 
Selbst-Management, des Selbst-
Controlling und der Selbst-Orga-
nisation innerhalb kleiner Regel-
kreise führt zum Denkansatz der 
fraktalen Fabrik, der zur Zeit als 
Organisationsform der Zukunft 
diskutiert wird. Nach Warnecke [2] 
stellt sich die Fabrik als ein leben-
der Organismus dar, in denen 
Fraktale als sich selbst organisie-
rende Einheiten im kleinen die Ge-
samtzielsetzungen verfolgen. Je-
des Fraktal optimiert sich durch 
dieAnwendung der passenden Me-
thoden zur Lösung der jeweiligen 
Aufgabe selber. Erkenntnisse, Er-
fahrungen und bestehende Lö-
sungen werden in die Überlegun-
gen mit einbezogen. Fraktale ba-
sieren auf interdisziplinärer Zu-
sammenarbeit, einem ständigen 
Lernprozeß, einer kurzen und 
schnellen Kommunikation, auf der 
Transparenz und Aktualität der 
vorhandenen wert-, zeit- und men-
genmäßigen Prozeßgrößen der ein-
fachen Kostenermittlung und ei-
ner Lohnflexibilität. 
Überschaubarkeit 
durch Segmentation 
Das hier vorgestellte kyberneti-
sche Unternehmensmodell erfüllt 
voll die Voraussetzungen für diese 
Fraktale, weil die Selbstlenkungs-
fähigkeiten und die Selbstorgani-
sationsmechanismen innerhalb 
der einzelnen Organisationsein-
heiten gewährleistet sind. Dazu 
gehört auch das Bild von über-
schaubaren Teilsystemgrenzen 
durch Segmentierung und Ent-
flechtung, aber auch das Vereinfa-
chen der internen Prozeßabläufe 
durch Prozeßkettenmodellierung. 
Mit dem Menschen als zentralem 
Gestalter dieser Regelkreise ist ge-
währleistet, daß auf stochasti-
sche, vorher nicht programmier-
bare Störgrößen immer die richti-
ge Antwort gefunden werden kann. 
Unter Zuhilfenahme dieses Unter-
nehmensmodells mit seinen de-
zentralen Regelkreisen und dem 
Menschen als Regler sollen über 
die in Tabelle 1 genannten Mittel-
zum-Zweck-Beziehungen die Ziele 
innerhalb der beschriebenen Ma-
nagement-Strategiefelder erreicht 
werden. Das einleitend angespro-
chene Hauptziel des Unterneh-
mens „Gewinnmaximierung" wird 
durch die Bündelung einer großen 
Anzahl einzeln zu erfüllender 
Maßnahmen und Erfolgsfaktoren 
ermöglicht. 
Rundenorientierte Ziele sind da-
bei die Erzeugung einer maxima-
len Kundenzufriedenheit und die 
Anfeindung des Kunden an das 
Unternehmen durch eine erhöhte 
Flexibilität am Markt mit Steige-
rung des Marktanteiles. Die Ver-
kürzung von Produktentwick-
lungszeiten, um den Kunden, ra-
Aufbauorganisation > 
dispositive Planungs- und 
Steuerungsebene 
Zielverein-
barungen 
Direktion 
Vorgaben 
zur Reali-
sierung 
Vorgaben 
zur Reali-
. sierung 
Unternehmen (Konzern) 
Regelstrecke 
Center-Leiter 
Regler 
Leistungs-Center 
(extern am Markt) 
Regelstrecke 
Sub-Center-Leiter 
Regier 
Service-Center 
Cost-Center (in-house) 
Regelstrecke 
Vorgaben 
zur Reali-
sierung 
Meister 
Regler 
Team 
Regelstrecke 
Bild 3: 
Hieraronische 
Regelkreise nach 
der vorgegenen 
Führungsstruk-
tur im Untemeli. 
Solldaten 
Prozeß 
• operative Aus-
führungsebene 
Zielabgleich 
Rück-
Rückmel-
dung 
i nach Re-
alisierung 
Rückmel-
dung 
nach Re-
alisierung 
Istdaten 
( Aufbauorganisation) 
Contrbllingfunktion = Reaktion auf Abweichung 
"Soll-Ist» 
(Regelkreisprinzip) 
scher mit Neuheiten zu bedie-
nen, eine durchgängige Unterneh-
menspolitik, die Verbesserung des 
Produktleistungsangebotes und 
die Verbesserung des Unterneh-
mensimage, beispielsweise durch 
Herstellung umweltschonender 
Produkte. 
Ganzheitliche Abläufe 
mit Kundenbezug 
Bei den mitarbeiterorientierten 
Zielen kommt es darauf an, eine 
Vertrauensorganisation zu schaf-
fen, sich auf den direkten Wert-
schöpfungsprozeß zu konzentrie-
ren und die Aufgaben in einer Wei-
se zu fassen, daß ganzheätliche Ar-
beitsabläufe entstehen, die einen 
direkten Kundenbezug ermögli-
chen. Dies bedeutet natürlich 
auch die Qualifikation der Betei-
ligten zu verbessern, Ihren Hand-
lungsspielraum so zu erhöhen, 
daß eine Selbstorganisation mög-
lich wird. 
Durch die Übertragung der Be-
reichsverantwortung im Center-
Konzept in Verbindung mit der 
ganzheitlichen Aufgabenwahr-
nehmung soll unternehmerisches 
Denken unterstützt werden. 
Gleichzeitig muß es möglich sein, 
die Organisationsstrukturen flexi-
bel zu verändern. Bei den pro-
zeßorientierten Zielen geht es dar-
um, bedarfs- und auftragsgesteu-
ert, flexibel und termintreu die 
Aufträge zu erfüllen, überzählige 
und überflüssige Schnittstellen 
konsequent abzubauen, die Sy-
stemverfügbarkeit der Betriebs-
mittel und Anlagen zu garantieren 
und eine permanente Transparenz 
von Wert-, Zeit- und Mengen-
Kenngrößen zu besitzen. 
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